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RESUMEN

El presente caso de estudio se plan-
tea en el contexto del sector de dis-
tribuciéon de alimentos al detal en
Venezuela en los afios 2005 al 2007,
el cual ha ostentado diversas muta-
ciones y cambios en funcién de las
condiciones socioeconémicas del pais
y las tendencias globales. La cadena
internacional de Supermercados
Cheap, de origen tailandés, es una
empresa dedicada a la distribucién
al menor de productos de consumo
masivo, que estaba interesada en
abrir operaciones comerciales en
Latinoamérica tomando como pais
piloto a Venezuela. Para ello, quiere
desarrollar una red de tiendas con
marca y concepto propio adecuada
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a las caracteristicas y exigencias del
mercado local. En este sentido, debe
diagnosticar el escenario de negocios
y del mercado actual del sector y di-
sefiar un plan de accién para cumplir
con su objetivo.

PALABRAS CLAVE

Sector de distribucién de alimentos,
estrategia de mercadeo, segmenta-
ci6n y posicionamiento.

Clasificacion JEL: M31

ABSTRACT
Cheap Supermarket Launching
in Venezuela

The present case of study rises in the
context of food retail distribution in
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Venezuela in 2005-2007 years, which
had shown diverse mutations and
changes due to socioeconomic condi-
tions of the country and the global
trends. The international chain of
Supermarkets Cheap, of Thai origin,
is a retail distribution company of
products of massive consumption.
Cheap was interested in launch-
ing commercial operations in Latin
America and they took Venezuela
as a pilot country. For it, they want

to develop a net of shops with brand
and own concept adapted to the
characteristics and requirements of
the local market. In this respect, it
must diagnose the business scene,
analyze the current market and
design a plan of action to achieve
their aims.

KEY WORDS
Retail food distribution, marketing
strategy, segmentation, positioning.
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INTRODUCCION

Luis Alejandro Torres, representante
comercial de la cadena de supermer-
cados tailandesa Cheap, tiene como
misién de su casa matriz instalar
en Latinoamérica su primera red de
tiendas. Para ello selecciona a Vene-
zuela como pais sede de su prueba pi-
loto. El Grupo Cheap esté dispuesto a
flexibilizar su modelo de negocio a las
condiciones y caracteristicas particu-
lares del entorno venezolano. Para
ello cuenta con un s6lida experiencia
reciente, en el mercado de Europa
oriental, que le ha servido de referen-
cia para desarrollar y adaptarse a las
exigencias particulares en mercados
atipicos, sin perder su razén de ser y
alcanzar el éxito.

En una primera fase, Luis Alejandro
Torres debe diagnosticar la situa-
ci6on comercial actual del sector de
distribuciéon de alimentos al detal
en Venezuela y sus tendencias, con
el objeto de presentar un plan estra-
tégico preliminar a los ejecutivos en
Tailandia de lo que seria su visiéon
y propuesta de negocio mas acorde
con las exigencias y caracteristicas
propias del entorno local, que sirvie-
se de base como prototipo para un
futuro desarrollo regional (latino-
americano).

I.MODELO DE NEGOCIO
El objetivo del Grupo Cheap es poder
satisfacer las necesidades de las ma-

yorias (Low-Entry Consumer Based)
en el lugar donde se encuentren, sin
importar la clasificacién o la estruc-
tura cultural del pais (desde “castas
hereditarias” en India, a “ghetos” de
inmigrantes en Europa oriental), a
través del formato de negocio mas
conveniente y comodo para los consu-
midores; adicionando una sofisticada
plataforma tecnolégica para manejar
la operacion.

El modelo de negocio de Supermerca-
dos Cheap se caracteriza por ser una
tienda de descuento que comercializa
sus productos de forma tradicional en
diferentes formatos de tiendas (mini,
super e hipermercado), asi como via
internet y telefénica (tienda virtual),
gracias a su moderno sistema de co-
municacién y logistico que se apoya
en una soélida red de reparto a domi-
cilio y un eficiente club de clientes
frecuentes. Las ventas por cada uno
de los formatos se presentan en la
Tablal.

Este esquema de comercializacién
ha impuesto estrictas politicas de
seleccion del surtido de productos
para cada uno de los formatos mane-
jados. Sin embargo, la gama central
de productos para todos los formatos
estaba constituida por la categoria
de alimentos, siendo su fuerte los
productos empacados de larga du-
racién, que apalancan el sistema de
venta a domicilio de perecederos como
viveres y congelados. Los minimer-

Tabla 1: Distribucién mundial de las ventas del Grupo Cheap. Afio 2007

Tiendas Tradicionales

Internet  Via telefonica Mini-Tiendas Supermercados Hipermercados
Europa 42% 7% 25% 10% 15%
Asia 49% 11% 22% 8% 10%
Fuente: Grupo Cheap
ESTUDIOS
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cados ofrecen una pequena seleccién
de productos de la categoria cuidado
personal y mantenimiento del hogar.
En el caso de los supermercados la
seleccién se amplia hasta cubrir los
productos que abarcan el 75% de las
ventas en el mercado y se adiciona
la categoria de licores. Finalmente,
los hipermercados cuentan con una
seleccion amplia de todas las catego-
rias mencionadas e incluyen juguetes
y articulos de decoracién.

2.TENDENCIAS DEL SECTOR
RETAILERS DE ALIMENTOS:
OFERTA DEVALOR

Las grandes cadenas de supermer-
cados y autoservicios del mundo han
apostado, ademas del precio, por la
diversificacién de formatos: Wal-Mart
tiene seis formatos distintos, Carre-
four cuatro, Ahold y Casino tres; con
el objeto de ofrecer méas oportunida-
des de compra a diferentes segmentos
del mercado en distintos lugares,
garantizando mayor accesibilidad
y proximidad a sus tiendas. Las
tendencias en el consumo mundial
indican que los grandes retailers de
alimentos deberan también focali-
zar sus estrategias en formatos mas
pequenos, pero sin descuidar los de
gran tamano, en parte porque estos
altimos no han logrado atraer a los
segmentos socioeconémicos mas bajos
(Revista Producto, 2005).

La tendencia general de las tiendas
de comestibles al detal en Norteamé-
rica ha sido la diversificacién de los
formatos no tradicionales al concepto
de supermercado. Mas de la mitad
de las treinta tiendas mas grandes
de comestibles al detal, se especia-
lizan en la operacién de formatos
alternativos, tales como tiendas de
descuento, tiendas por departamen-

to, clubes, drugstores y tiendas de
conveniencia. Como los consumidores
se vuelven mas selectivos en cuanto
a donde compran, los retailers han
respondido desarrollando conceptos
que satisfacen necesidades especifi-
cas (Hiperventas, 2006).

Actualmente, las tiendas de descuen-
tos representan el canal con mayor
desarrollo en el mundo, llegando a
contarse incluso cadenas de tiendas
de descuento entre los primeros
diez grandes retail a escala mundial
(ANSA, 2005a). El futuro del canal
distributivo conveniente ha desper-
tado también optimismo y curiosidad
en el sector, al tiempo que los para-
metros de este formato se amoldan
a eventos externos e internos de la
actividad detallista (ANSA, 2005b).

Generalmente, las dos maneras ba-
sicas de diversificacion de formatos
han sido, por un lado, emplear dife-
rentes marcas comerciales de tiendas
y, por el otro, mantener una marca
constante en los diferentes formatos
y segmentos en que se incursiona
(Saade, 2005). Wal-Mart, inici6 en
el 2005 un plan de reubicaciones
o expansiones de establecimientos
ya existentes, donde ademas de
intensificar sus Supercenters, inicid
un nuevo concepto de “mercado de
vecindario” con formatos mas peque-
nos para satisfacer necesidades mas
locales (Hernandez, 2005).

Otra manera de diversificaciéon han
sido las tiendas virtuales. Los nego-
cios web o e-comerce, desde finales de
la década del noventa han marcado la
pauta en los paises industrializados.
Cadenas como Wall-Mart, Carrefur,
Safeway; entre otras, han desarro-
llado con éxito este formato. La in-
troduccién de la tecnologia telefénica
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Wireles Application Protocolo (WAP)
que proporciona acceso inalambrico
a internet desde celulares, asistentes
digitales o Palm Pilots y computa-
doras portatiles (laptop), permite el
mejor aprovechamiento de las bases
de datos de clientes y la comunicacion
constante desde cualquier lugar. En
Latinoamérica, este formato de tien-
das virtuales en el sector de distribu-
cién de alimentos atn es incipiente
y satisface las necesidades de una
minoria de alto poder adquisitivo y
de nivel de instruccién superior.

3.MODERNIZACION

DEL SECTOR RETAILERS

DE ALIMENTOS

EN LATINOAMERICA

En Latinoamérica, en la década de los
noventa del siglo pasado, la globali-
zacion de los mercados revoluciond
el sector de los supermercados y sus
industrias proveedoras, en razon que
éste se caracterizaba por ser de mer-
cados cerrados y con consumidores
poco informados. La exportaciéon de
las mas importantes cadenas de hi-
permercados y tiendas de descuento
causb su efecto haciéndose sentir en
la regién (Villalonga, 1996).

Especialmente, la penetraciéon de
nuevos actores reconocidos de re-
tailers globales como Wal-Mart,
Carrefour, Ahold, Casino, Auchan y
Makro, entre otros, sirvié para que
los detallistas locales se hicieran
mas competitivos, con el objetivo de
recuperar, mantener y acrecentar su
participacion y lealtad en el mercado
(Martinez, 2006). A raiz de esta si-
tuacién, el sector de supermercados
en Latinoamérica hizo importantes
avances tecnolégicos y de comunica-
cion; y se abocd en perfeccionar los
aspectos logisticos y gerenciales, para

Lanzamiento de Supermercados Cheap enVenezuela GERENCIALES

darles mayor y mejor informacion y
respuestas oportunas a consumidores
cada vez mas exigentes.

En afos recientes, factores positivos
han favorecido al sector detallista
latinoamericano, especialmente el
aumento del consumo, la recupera-
ci6on de la inversién privada y las
condiciones laborales; gracias al
crecimiento en general de las econo-
mias de la region, especialmente en
los tultimos tres anos (2004, 2005 y
2006), producto del crecimiento del
comercio y del PIB internacional, el
aumento de las materias primas y la
disminucién de las tasas de interés
(Bermudez, 2007a), todo esto luego de
un largo periodo de estancamiento.

Es de destacar que a pesar del creci-
miento econémico de la regién, atin
siguen predominando las poblaciones
con bajos niveles socio-econémicos,
que demandan productos y servicios
con precios lo mas bajos posibles. Pai-
ses como Brasil, Colombia y México
presentan los porcentajes mas altos
de poblacién de bajo poder adquisi-
tivo. Por el contrario, Chile muestra
el mayor porcentaje de poblacién de
clase media, y muy cerca le sigue
Argentina. Por tanto, existe aun en
la region la supremacia de los esta-
blecimientos tradicionales, tiendas de
abarrotes y en general del pequefio
comercio (con la excepcién de Chile)
que satisfacen las necesidades del
mercado de bajo poder adquisitivo
(Martinez, 2006).

4.HABITOS DE COMPRAY USO
DEL LATINOAMERICANO

La frecuencia de compra por tipo de
establecimiento en Latinoamérica, se
concentra en el comercio tradicional
(también con la excepcién de Chile).
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Destacandose paises como Brasil,
Colombia y México, con consumidores
comprando 3.7 veces, 3.6 veces y 3.2
veces mas en las tiendas tradiciona-
les, respectivamente, debido a que los
consumidores fraccionan su compra
diariamente (Martinez, 2006).

Paraddjicamente, el consumidor la-
tinoamericano valora al momento de
elegir su lugar de compra (en orden
de importancia): la proximidad de las
tiendas, seguido de precios bajos; los
descuentos y/o promociones; la cali-
dad de los productos frescos; surtido;
calidad y servicio (Bermudez, 2007).
Es decir, que las tiendas tradicionales
por su condicién de pequenas y acce-
sibles resultan ser de mayor interés
para los consumidores, aunque sus
precios no resulten tan atractivos, en
comparacién con las grandes cadenas
minoristas.

5.RESENA HISTORICA DEL
COMERCIO DEALIMENTOS AL
DETAL ENVENEZUELA

En la actualidad existen numerosas
alternativas para que el venezolano
pueda hacer su compra habitual de
articulos de consumo, lo que se deno-
mina “compra principal”, o en la voz
del propio consumidor: “hacer merca-
do”. La opcién que elija siempre de-
pendera de lo que necesite, asi como
de la ocasioén y el presupuesto del cual
disponga (Hiperventas, 2005).

Especificamente, existen y conviven
cinco tipos de formatos de tiendas al
detal de distribucién de alimentos, a
saber por orden y tamafno espacial
(de menor a mayor): bodegas, abas-
tos, mini-supermercados (tienda
de conveniencia), automercados y
supermercados, y finalmente los
hipermercados (Ver Anexo 1). El sur-

gimiento y presencia de estos cinco
formatos se debe, tanto a los cambios
evolutivos de la sociedad venezolana
en las ultimas décadas, como pro-
ducto del desarrollo urbanistico y
socioecondmico de las ciudades y de
la incorporacién de las tendencias
comerciales internacionales. En
este sentido, cronolégicamente se
exponen a continuacion los aspectos
mas relevantes de esta evolucién del
sector.

Primera Etapa (Epoca Colonial
— 1900) Bodegas: Estas surgen con
las fundaciones de los pueblos en
Venezuela. Los comerciantes fueron
figuras protagdnicas en esta época,
se ocupaban de comprarles o cam-
biarles a los agricultores e indigenas
lo que ellos producian por lo que
necesitaban, como aceite o especias.
Asi pues el comerciante, el alcalde,
el alguacil y el cura echaron la base
de la formacién de todas las ciudades
venezolanas. Al principio, los espa-
fioles canarios fueron los duerios de
pulperias. Ya para el afio de 1892
habia en Caracas unas 205 pulperias,
conocidas también como bodegas (Hi-
perventas, 2003a).

Segunda Etapa (1900-1950) Abastos:
La comercializaciéon al por menor
de viveres y frutos en el formato
tipo abasto se remonta a finales del
siglo X1X y principios del siglo xx.
En los afos treinta del siglo xx se
incorporan nuevos elementos en la
cultura socioecondémica venezolana,
con la comercializacién de los pro-
ductos alimenticios importados, que
originalmente tuvieron presencia
en las proveedurias dispuestas por
las empresas petroleras para sus
empleados norteamericanos. El pro-
ceso urbanizador del pais, gracias
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al auge de la industria petrolera,
contribuy6 con el incremento de
establecimientos comerciales. Se-
gun el censo econémico realizado
en 1936 se resefiaba una presencia
importante de nuevos abastos y de
algunas de las viejas pulperias que
ya sucumbian. Pero fue después de
la Segunda Guerra Mundial, con la
inmigracion europea, especialmente
la portuguesa, que se intensifica la
transformacién y modernizaciéon de
las pulperias a abastos y panaderias.
Es en ese momento cuando se sientan
las bases para la incorporacién de
los automercados y supermercados
(Hiperventas, 2003b).

Tercera Etapa (1950-1992) Automer-
cados y Supermercados: En el afio
de 1948 se presenta la primera pro-
puesta al estilo del supermercadismo
estadounidense (tendencia imperante
de la época) que sustituiria a los
sistemas de compra tradicionales de
venta tras mostrador utilizado por los
abastos. El primero en instalarse de
este tipo fue un local llamado “Todos”
en la ciudad de Maracaibo, iniciativa
de un grupo de empresarios locales.
Los consumidores podian seleccionar
con sus propias manos los productos
en un moderno ambiente de retail o
de autoservicio. Con el paso de los
anos este modelo se extendi6 a todo
el pais, consolidandose como la red
de supermercados CADA, hoy parte del
grupo Cativen-Casino (Hiperventas,
2003c). Paralelamente, surge una
nueva red de supermercados del
pais, de la mano de un grupo de tres
inmigrantes portugueses que crean
“Central Madeirense”. Aunque ini-
cialmente el negocio de la compania
fue el comercio al por mayor, final-
mente emigraron al negocio al detal
(Hiperventas, 2003d).

Lanzamiento de Supermercados Cheap enVenezuela GERENCIALES

En esta etapa nacen varios automer-
cados y supermercados, y muchos
abastos pasan a transformarse o
diversificarse para conformar otras
redes de tiendas en todo el pais. Tal
es el caso, de la creacion en Caracas
de conceptos como: “Supermercado
Veracruz” (1956); el cambio de for-
mato de “Abasto Excelsior” (1959)
a “Automercado Excelsior Gama,
S.R.L.” (1969); el Supermercado “El
Prado” S.R.L (1963) actualmente
denominado “Automercado Plaza’s”;
més adelante nacen Automercados
“El Patio” (1973) y luego Supermer-
cados “Unicasa” (1982), entre otros
en todo el pais.

Especialmente, los supermercados
incorporaron a la oferta, ademas
del autoservicio, otras categorias
de productos y servicios de valor
agregado para el consumidor, lo cual
implicé la apertura de tiendas con
mayor espacio fisico que permitie-
ran la ampliacion del portafolio de
productos sin sacrificar la atencién
al consumidor. Para 1995 ya existian
en Venezuela 1.706 puntos de venta
con el formato de Supermercado
(Cadenas e Independientes), lo que
representaba un supermercado para
atender cada 13.000 habitantes (Hi-
perventas, 2005).

Cuarta Etapa (1992- 2003): Hiper-
mercados: En 1992 se apertura la
primera tienda de este tipo: Makro,
de origen holandés, introduciendo el
concepto cash and carry. Su primera
hipertienda Makro en Caracas cons-
ta de 20.000 metros de construcciéon
total, mientras que el piso de ventas
cuenta con aproximadamente 14.000
metros cuadrados de exhibiciéon. Su
objetivo fue convertirse en una exten-
si6n de los negocios de los detallistas,
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representando una opciéon para el
almacenaje de su inventario. Por ello,
las dos terceras partes de las ventas
de Makro se concentraron en manos
de clientes comerciales, mientras
que el resto se dirigié a los llamados
consumidores finales (Hiperventas,
2003e).

Luego se incorporan el hipermercado
Super Maxy’s en 1995 (antigua multi-
tiendas Maxy’s y Sears de Venezuela)
y mas recientemente se creé Hiper-
mercado Exito en el afio 2001 que se
instalaron en los antiguos locales que
pertenecieron a las tiendas Constru-
centro; ambos pertenecientes al grupo
de empresas Cativen (propietaria
actual de los supermercados capa,
las tiendas Maxy’s y Super Maxy’s),
donde tienen participacion de capital
de empresas de consumo masivo como
Polar, Exito Cadenalco de Colombia
y Casino de Francia (2003c).

La aparicién de estos nuevos actores
motivé a varias cadenas de super-
mercados nacionales y regionales a
adaptarse y diversificarse de formato,
entre ellos Hipermercados El Garzéon
(Regi6on Andina); Hipermercados
D’Candido (Regién Zulia-Falcon); Hi-
perdJumbo (Regién Central), Central
Madeirense Hipermercado; Unicasa
Hipermercado e Hipermercado Ex-
celsior Gama; Rattan Hipermercado,
Sigo Hipermercado e Hipermercado
San Tomé (Regién Oriental).

Quinta Etapa (2003-Actualidad):
Mini-Supermercados, Tiendas Vir-
tuales y Hard-discount: Una vez
cubierto todo el territorio nacional,
el surgimiento de otros formatos que
entran a competir con el concepto de
supermercado, aunado a las dificul-
tades econémicas de finales de los
noventa, conlleva un proceso de ra-

cionalizacién de los Supermercados.
Para el 2003 habian desaparecido
552 puntos de venta, quedando sdlo
1.154 establecimientos (Hiperventas,
2005). Adicionalmente se unié el
congestionamiento de las principales
ciudades del pais, la valoracién del
ahorro en tiempo y desplazamiento
de los consumidores, desarrollos y
tendencias tecnolédgicos los cuales
sirven de incentivo para dar origen
a la Gltima generacién de tiendas de
venta al menor de alimentos.

Dentro de este contexto se incorporan
los formatos de tienda tipo mini-su-
permercados o supermercados-expre-
ss, con caracteristicas de tienda de
conveniencia, concepto que hasta el
momento habia sido sblo explotado
por las cadenas de farmacias quienes
se han apropiado de una participacién
importante en las ventas de articulos
de cuidado personal (Hiperventas,
2003f).

La busqueda de la modernizacién y
la adecuacién a las nuevas tenden-
cias globales y competitivas locales
por la aparicién de estos nuevos
actores motivé a varias cadenas de
supermercados nacionales y regio-
nales a adaptarse y diversificarse de
formato. En el 2003 Supermercados
El Patio crea su nuevo estilo de
tienda “El Patio en mini”, que no es
més que un minimercado, ubicado
en un importante centro comercial
de Caracas. El “Mini Patio” surgid
para satisfacer la demanda de traba-
jadores y clientes que en ese centro
comercial carecian de una tienda con
estas caracteristicas. En 260 m? que
engloba lo mejor de sus anaqueles
en su formato supermercado, es de-
cir, manejan las mismas categorias
de productos de un supermercado
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normal pero haciendo énfasis en las
marcas lideres y sublideres (Hiper-
ventas, 2003f). Del mismo modo, con
la misma filosofia, incursionan los
supermercados Excelsior Gama en el
formato de tiendas de conveniencia
Gamaexpress. También se puede
mencionar el caso de los D’Candido
Express, en Maracaibo.

En Venezuela el fenémeno discount
esta principalmente representado
por Mercal, una cadena subsidiada
por el Estado, a diferencia de cémo
opera este formato en el resto del
mundo. Mercal surge como una red
de abastecimiento de alimentos y
productos de primera necesidad
(cadena del gobierno nacional). Su
objetivo es la comercializacién, al
mayor o al detal, en centros de venta
fijos 0 méviles de comercio de cardcter
individual, colectivo o familiar. Ini-
cialmente fue una propuesta politica
de caracter publico, pero sus poste-
riores actuaciones son de un indu-
dable matiz comercial y de negocios.
Mercal ha funcionado como tienda
de descuento o hard discount, y ha
jugado un papel importante, tanto
en la ubicacién conveniente como en
los precios, alcanzando un 30% de la
participaciéon de mercado de la venta
detallista en todo el pais. El formato
utilizado por Mercal no se habia ex-
plotado en Venezuela, a pesar que en
muchos paises de Latinoamérica y el
mundo existen tiendas organizadas,
formales, que dan precios rebajados
a los consumidores pero de formato
pequeno, sin lujo, y ubicadas en las
adyacencias de los sectores populares
(Bermudez, 2007a).

Del mismo modo, las dos cadenas
de hipermercados mas importantes
desarrollaron un concepto de negocio
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en formato pequefio para segmentos
bajos. El Grupo Cativen-Casino, in-
corpor6 en el mercado su tienda de
supermercados Q Precios dirigida
a satisfacer las necesidades de los
segmentos D y E con precios econd-
micos que estimulan un porcentaje
de ahorro importante. Por su parte,
en el ano 2007 Makro presenta una
nueva propuesta innovadora que bus-
ca satisfacer el mercado popular. Las
nuevas tiendas Mikro se caracterizan
por dar al publico, que pertenece al
sector de menor poder adquisitivo, la
opcién de obtener muchos productos
a precios realmente solidarios.

Otra tendencia de diversificacién del
sector privado han sido las tiendas
virtuales. En Venezuela, automer-
cados Plaza’s fueron los pioneros en
crear la primera tienda de automerca-
do en linea que sirve de complemento
a sus demads formatos (Hiperventas,
2003g). En lo que respecta a las tien-
das virtuales, Venezuela no escapa
de esta tendencia, a pesar de que no
ha calado con la misma velocidad,
debido a que el perfil del internauta
venezolano oscila en edades compren-
didas entre 18 a 24 anos y utilizan
internet para buscar informacién.
Aunque las compras virtuales se
han incrementado, el internet sigue
siendo un canal poco de atractivo
comercial para hacer transacciones
y para satisfacer las necesidades de
las mayorias, por ahora.

6.EL CASO DEL SECTOR
RETAILERS DE ALIMENTOS
VENEZOLANO

En Venezuela, el retail también
presenta los retos y circunstancias
anteriormente expuestos, comunes de
la regién, las cadenas Makro, Casino
y Exito llegaron para cambiar la es-
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tructura de comercializacion nacional
obteniendo una participacién de mer-
cado representativa y un incipiente
crecimiento de los hipermercados.
El impacto de los hipermercados y
supermercados foraneos en el sector
venezolano se hace sentir més a par-
tir del afio 1997 cuando se produce
una mayor expansion y participacion
de los mismos en detrimento del
comercio detallista tradicional pues
para la fecha se confirmaba el cierre
de 2.700 abastos y bodegas (Datana-
lisis, 2001).

Desde 1999, y con las politicas de
una nueva administracién nacio-
nal, el sector retail de alimentos en
Venezuela ha enfrentado diversidad
de cambios en la estructura legal
(multiples y crecientes obligaciones
laborales e impositivas), asi como
un entorno econémico altamente
volatil que incluye la aparicién de un
competidor propiedad del gobierno.
Desde el anio 2002, en Venezuela se
instaur6 un control de cambio de la
moneda, y desde ese momento al
presente la inflacién acumulada es
del 374% y la devaluacion del signo
monetario es del 107%. A partir del
ano 2006 el gobierno nacional decidié
establecer un control de precios a
mas de 350 productos de la canasta
tipica, lo que ha ocasionado graves
distorsiones de la cadena de comer-
cializacion y ha generado el cierre de
empresas, la migracion de productos

con “valor anadido” para evitar la

regulacién de precios, mayor infla-
cién y sobre todo un alto nivel de
desabastecimiento.

A diferencia de otros paises de la
region, en Venezuela existen dimen-
siones extraordinarias del volumen
de ingresos provenientes de la expor-
tacién petrolera, el efecto de estos
recursos impacta sobremanera a la
economia que suele sufrir la llama-
da “Enfermedad Holandesa”.! En la
ultima década, el aporte del sector
petrolero venezolano ha estado entre
60% y 75% del PIB del pais (BCV,
2008) y su impacto es tan fuerte que
cada ano el presupuesto general de
la nacién se calcula basado en el
precio del barril de petrédleo el ano
entrante. Esta realidad, a la que se
enfrenta el sector de supermercados
venezolano, configura una compleja
red donde se definen cambios en
la estructura de consumo; surgen
nuevos actores y se produce la inhi-
bicién de los actores internacionales
(Bermudez, 2007a). (Grafico 1).

El empuje producido por los precios
del petroéleo en la economia venezo-
lana es fuente de todas las mejoras
econdémicas. Este fenémeno se pue-
de observar en los movimientos de
variables fundamentales como el
Producto Interno Bruto, con caidas
en los anos 2002 y 2003 a niveles de
8,9y 7,6 por ciento y recuperandose
en el 2004 y 2005 a niveles de 17 y
9 por ciento.

1 La Enfermedad Holandesa es definida como el proceso conforme al cual una economia percibe una inun-
dacién subita de recursos financieros proveniente de un recurso natural, la cual causa una expansion
exagerada en la generacion de bienes y servicios no transables (gasto publico, construccién, transporte,
almacenamiento y comunicaciones, servicios financieros y seguros), a expensas de los sectores productores
de bienes transables (agricultura, mineria, industria manufacturera), por la sobrevaluacién de la moneda
y por la conversién de las divisas en moneda local a una tasa superior a la capacidad de absorcién del

aparato productivo real (Grisante, 200/)
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Grafico 1. Ciclos econdmicos de Venezuela
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Fuente: Datanalisis, 2005.

El componente ingreso de las Cuentas
Nacionales permite un incremento
del gasto publico que también es de
dimensiones excepcionales (Bermu-
dez, 2007a). La derivacién en politica
econdémica es un margen de acciéon
sumamente amplio del Estado vene-
zolano en materia macroeconomica,
ya que hace que el gasto publico se
lleve a las masas mas populares,
especificamente a las clases D y E,
quienes sin dejar de vivir en esa
condicién, ahora tienen una mayor
capacidad y una mayor disposicion
para gastar, lo que activa el consumo
de una manera positiva (Lebn, 2007
Bermtudez, 2006).

Todo esto hace particular el caso ve-
nezolano, que ademas del volumen
del ingreso y el gasto ya mencionado,
se presenta una politica distributiva
del gobierno atipico en la region.

Lanzamiento de Supermercados Cheap enVenezuela GERENCIALES

7. COMPORTAMIENTO

DE COMPRAS
DELVENEZOLANO:

CAMBIOS SEVEROS

En Venezuela un 40% del presupues-
to familiar se destina en alimenta-
cién, lo que determina que cualquier
incremento de consumo impacta
primero los productos alimenticios e
inmediatamente después se orienta
a otros articulos de consumo masivo
como bienes de cuidado personal y
articulos de limpieza. Es decir, es una
demanda dirigida a la linea completa
de productos que principalmente se
ofrece en los supermercados o abastos
(Leobn, 2007).

Un aspecto a resaltar en el caso vene-
zolano son los altos y bajos de las bo-
nanzas econémicas y la ineficacia de
politicas gubernamentales, que han
causado gran parte del deterioro de
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la sociedad venezolana de los dltimos
treinta anos, propiciando modifica-
ciones demograficas significativas y
anomalias en el consumo. Esto ocasio-
noé una continua reclasificacion de la
estratificacién, especialmente por los
cambios y desplazamientos de estra-
tos de la poblacion en periodos muy
cortos. La reduccion sistematica de la
clase media impulsé el incremento del
estrato E y la reduccion del estrato C,
modificando estilos de vida, asi como
el acceso y uso de bienes y servicios.
(Gréfico 2).

En ese sentido, el comportamiento
del consumidor de la clase media
reducida y desplazada sufrié severos
cambios en las compras en el rubro
de alimentos. Tuvo que eliminar
productos, disminuir cantidades y
sustituir marcas en busca de pre-
cios, sin desmejorar la calidad, para
no sentir sensacién de pérdida de la
posicion social. En el caso de eleccion
de las marcas de tiendas es similar,

ya que existe también una actitud
favorable por la eleccién de tiendas
asociadas a la clase media para sen-
tir la sensacién de distincién social,
aunque la razén de compra principal
sea el precio, estarian dispuestos a
sacrificarlo (Boza, 2004a; 2004b). Es
decir, que existe un alto porcentaje de
la poblacién con bajo poder adquisiti-
vo (estratos D y E) con presupuestos
limitados, pero que aun conserva
o desearia conservar, mientras los
precios se lo permitan, un estilo de
vida y comportamiento de compra
superior, que le genere sensacién de
estatus. (Gréafico 3).

Actualmente, segiin Bermudez (2006),
aunque el crecimiento del consumo se
refleja para las cifras agregadas, la
manera como se ha modificado para
cada grupo social es diferente. La
clase E tuvo un incremento de ingre-
sos de 137% entre 2003 y 2006, este
incremento fue también en término
reales. Para el mismo periodo. la clase

Grafico 2. Distribucion Socioecondmica de Venezuela 2004
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Fuente: Datanalisis, 2005.
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Grafico 3. Ingreso promedio mensual por hogar de Venezuela
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Fuente: Datos Information Resources, 2006.

D tuvo un incremento de ingresos del
17% y para la clase C- (clase media
baja) tuvo un incremento del 31%,
para estas clases el ingreso se dio sélo
en términos nominales, esto significa
que en términos reales el crecimien-
to fue negativo. Para el resto de los
grupos sociales A, B y C+ no se ha-
bla de incremento de ingreso. Estas
cifras indican que el crecimiento del
consumo se explica por el aumento de
la capacidad de compra de la clase E.
En el Anexo 2, se detallan las carac-
teristicas del perfil del consumidor
venezolano.

Todos estos cambios mencionados,
corroboran que el perfil del consu-
midor venezolano viene registrando
significativas variaciones en los
ultimos anos, asi como los retail. La
conciencia, las condiciones objetivas
del ingreso, el lugar y la razén de
compra estan cambiando de manera
relevante (Saade, 2005).

Al igual que en otros paises de la re-
gién, se puede afirmar con absoluta
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certeza que el consumidor venezolano
ha evolucionado, que es mas selectivo
y que esta mejor informado. A esto
hay que agregar el incremento de
la proporcién de mujeres que se han
incorporado activamente al mercado
laboral (Boza, 2004b). La actitud
del consumidor esta evolucionado,
probablemente a una velocidad me-
nor que la esperada, pero si se esta
haciendo mas selectivo. Haber pasado
por la crisis de comienzos de los afos
2000-2003, y tener que administrar
con rigidez un presupuesto, produjo
un consumidor méas agudo, mas cau-
teloso, mas organizado a la hora de
comprar, menos impulsivo y mas ra-
cional (Charr, 2006). Los procesos de
adecuacién del presupuesto familiar
a mayores restricciones en medio de
muchos incentivos, han influenciado
también a que pruebe y cambie de
marcas de valor.

Pero para el consumidor venezolano,
a pesar de haber aprendido a ser mas
cauteloso y abierto a otras marcas,
su razén de compra esta fuertemen-
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te determinada por la denominada
ubicacién conveniente, seguido por la
razén precio, la cual es fundamental
para los estratos D y E, al igual que
en el resto de los paises de la region
(Carvalho y Rodriguez, 2006). Espe-
cialmente las mujeres, quienes por
sus ocupaciones son consumidoras
avidas de productos alimenticios,
cuidado personal, hogar, entre otros,
en tiendas de conveniencia, dando
un importante valor a los horarios
extendidos (Boza, 2004b). Casi dos
tercios de la gente, el 66%, escoge
el supermercado habitual por este
criterio. La ubicacion conveniente no
significa sélo cercania, es la definicién
de un lugar que se encuentra en la
ruta de desplazamiento habitual del
consumidor y donde existen facilida-
des adicionales como las de horario,
que permite el ahorro econémico en
funcién del tiempo y el desplaza-
miento.

Este panorama pudiese sugerir que
el aumento del consumo por concen-

trarse en la clase E no impacté a los
comercios de grandes superficies,
pero no ha sido asi. Lejos de lo que
comunmente podria pensarse, los
consumidores de todas las clases
van a los supermercados. El lugar
donde se compran los alimentos para
el hogar son: automercados o super-
mercados, hipermercados, MERCAL,
abastos, mercados publicos, popula-
res, bodegas y buhoneros (Bermudez,
2007a). (Grafico 4).

En Venezuela, dela clase C el 19% va
al supermercado, de la clase D el 35%
y de la clase E el 38% también va al
supermercado. De esta Gltima clase,
el 2 % asiste a los hipermercados.
Es obvio que van més a MERCAL, van
mas a bodegas, van mas a abastos,
van mas a mercados publicos (es de-
cir, tiendas tradicionales), pero hay
una porcién importante que va a las
grandes superficies, automercados e
hipermercados, esto desmitifica un
poco esa afirmacién de “esos no son
mis clientes” (Bermudez, 2007a).

Grafico 4. Lugares de compra de alimentos
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Probablemente los miembros de las
clases D y E, no son el target obje-
tivo de los supermercados, pero si
son sus clientes y son una porcién
importante, ya que son los sectores
a los que mas les ha crecido el poder
adquisitivo y los que mas masa critica
representan: 15 millones de personas,
3 millones de hogares. Es mucho di-
nero en productos de consumo masi-
vo. Lo que ocurre es que este consumo
representa un gran movimiento de
flujo de caja, pero con poco margen.
(Grafico 5).

8. RESPUESTAS DEL SECTOR
RETAILERSVENEZOLANO:
DIFERENCIACION

E INNOVACION

En respuesta a estos comporta-
mientos y cambios del consumidor
venezolano, de alguna manera los
detallistas también han evolucionado
en la diversificacién de formatos, y
hoy en dia existen jugadores que ya
tienen hasta tres formatos distintos.
En muchos casos tienden a ser bien

Grafico 5. Lugar de compra de alimento
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(Paz, 2006).

De acuerdo con Carvalho y Rodri-
guez (2006), el sector autoservicio
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supermercados, hipermercados, su-
percadenas, tiendas de descuento y de
conveniencia. En Venezuela existen,
aproximadamente, 2.000 unidades
con estas caracteristicas. De éstas,
440 estan inscritas en ANSA (Aso-
ciacién Nacional de Supermercados
y Autoservicios), los autoservicios
representan el 48% del porcentaje del
consumo y el 6% del PIB comercial.
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El sector tradicional, por su parte,
esta conformado por todos aquellos
que distribuyen alimentos de alguna
manera, pueden ser economatos,
mercados populares, Mercal, bode-
gas, abastos, kioscos, restaurantes,
hoteles, etc. De éstos hay en el pais
148.000 unidades de venta. Las cifras
descritas reflejan un crecimiento de
44% en la rama de autoservicio contra
casi 15% del sector tradicional, el cual
como se menciond proporcionalmente
no es suficiente para satisfacer las
necesidades de la poblacién.

Actualmente, Venezuela en la oferta
de espacios de autoservicio ronda los
33 m? por cada mil habitantes cuan-
do las estimaciones indican que por
el volumen del mercado, esta oferta
deberia superar los 55 m? (Bermudez,
2007a). Esta cifra, que se encuentra
a la par del mercado de Bolivia,
constituye una de las mas bajas de
la region, siendo superada por Peru
y dista mucho de las ofertas de paises
como Brasil (100 m? por mil habitan-
tes) y Estados Unidos (400 m? por mil
habitantes). (Bermtdez, 2007b).

En cuanto al mercado de consumo
masivo, esta estimado en 40.000 mi-
llones de délares, contra 18.000 millo-
nes de hace una década. El mercado
de consumo masivo ha crecido dos
veces y media, en comparaciéon con
1998. Es un crecimiento de mercado
donde el grueso lo ha captado el canal
tradicional.

El sector autoservicio ha crecido
timidamente s6lo seis puntos en
diez anos, esto se ha debido a las
limitantes o trabas para creacién del
punto de venta por los controles de
precios e inventarios, y otro factor es
su modernizacién. La actualizacién
tecnolégica se ha convertido en la

clave para evitar los faltantes en
anaquel y aprovechar el enorme cre-
cimiento del consumo en Venezuela,
que se ha activado m4as estos ultimos
tres anos. En el 2007 el crecimiento
registrado hasta ahora es de 13% en
volumen (unidades) y de 31% en valor
(bolivares), este resultado es contra el
registrado de enero a marzo de 2006
(Bermudez, 2007b).

En este sentido, en Venezuela la con-
centracién de las ventas totales del
trade no estan en los cinco principales
jugadores, las mas importantes cade-
nas como Cativen-Casino (Cada-Exi-
to), Central Madeirense, Farmatodo,
Makro y Unicasa representan sélo el
33%. A diferencia de otros paises, el
desarrollo del retail de los cinco prin-
cipales jugadores representa mas del
60% (Bermudez, 2007b).

Principalmente, en Venezuela mu-
chisimos detallistas han innovado
sus conceptos, tratando de competir
principalmente por el atributo precio.
La gran mayoria busca ser percibido
por el consumidor por tener los pre-
cios mas econémicos, mejores ofertas,
ete. Al respecto, muchos han pasado
de ofertas temporales a precios bajos
permanentes. Paralelamente, han
tratado de mejorar su imagen, con el
objeto de ser percibidos como los que
tienen buena atencién y dan mayor
comodidad, etc. La evolucion que ha
experimentado este tipo de estable-
cimientos es desarrollar formatos
de tiendas mas pequenas con impor-
tantes descuentos, apalancados por
medio de la venta de marcas propias
y de la capacidad de minimizar los
gastos de publicidad y de operaciones
(Saade, 2005 y ANsa, 2005D).

El precio es sumamente importan-
te, especialmente en las categorias
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marcadoras. De hecho las razones
econdémicas son la principal razén de
rechazo de un establecimiento: los
precios son caros, o no hay ofertas.
Seguido por la comodidad (el lugar
es incomodo; no es espacioso; no se
compra con tranquilidad; es de dificil
acceso; el horario no es comodo) y la
atencion (mal servicio, personal des-
cortés, se hacen largas colas) (ANSA,
2005¢). Sin embargo, estudios han
confirmado que el precio estd dejan-
do de ser un elemento diferenciador,
ya que el consumidor asume que en
todos estos formatos de autoservicios
va a conseguir un precio competitivo

(Saade, 2005).

En este orden de ideas, se destaca
que el venezolano se ha caracteriza-
do por ser marquista y en bonanzas
econémicas como la actual tiende a
ser mas influenciado por este aspecto
que por el precio. Por ello, algunos
especialistas en el sector plantean
que en Venezuela el desarrollo del
canal de “descuento” no tiene mucha
oportunidad en estos momentos, ya
que piensan que mientras el consu-
midor tenga un poder adquisitivo
alto no estara dispuesto a cambiarse
a marcas propias de distribuidor y
de bajo costo.

En consecuencia, los esfuerzos de
mercadeo de los detallistas deben ir
orientados hacia las decisiones de
compra que se basen en percepcio-
nes, por ende se debe generar una
buena imagen, cultivar experiencias
y emociones agradables en el consu-
mo, que garanticen la recompra y
lealtad (Boza, 2004a). Cada formato
deberia tratar de aduenarse de un
atributo que actie como gancho para
atraer al consumidor, ademas de ser
competitivo en precio, para que a
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la hora que un consumidor busque
una caracteristica en particular
(por ejemplo, frescura), solo evalie
opciones dentro de dicho formato.
Segun Ruiz (2005), la tinica manera
de diferenciarse en este sector es
desarrollar las marcas de tiendas
para ofrecerle al consumidor la mejor
opcién de compra.

Ultimamente, en Venezuela, en
algunos supermercados han diver-
sificado la oferta al consumidor. Ya
no sélo se venden alimentos sino
medicinas, algunos supermercados
tienen panaderias, cafés. Por tanto
se prevé la exploracion de nuevos
servicios como lo esta haciendo el
resto de América Latina. La combi-
nacién de todos estos negocios puede
estarle dando al detallista una ope-
raciéon por metro cuadrado bastante
maés atractiva. Esto puede permitirle
bajar el margen de los alimentos
para utilizarlo en un area con mayor
trafico y mantener al consumidor en
su piso de venta. Esto redundaria en
precios mds agresivos y bajos para el
consumidor.

Tomando decisiones

Para realizar el diagnéstico y analisis
del entorno y posterior disefno del
plan estratégico de marketing para
el lanzamiento de los Supermerca-
dos Cheap en Venezuela, la gerencia
corporativa del grupo tailandés le da
plena libertad a su representante,
Luis Alejandro Torres, para que se
apoye en equipos locales especializa-
dos en analizar el sector y desarrollar
las estrategias necesarias para la in-
troduccion de este modelo de negocios
en el pais.

En una reunién planteada para es-
tudiar el mercado venezolano, Luis
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Alejandro Torres entrega un dossier
con informacién estadistica sobre la
evolucién del canal de distribucién
de alimentos al detal en Venezuela,
asi como otros datos sobre las clases
sociales y el ingreso per capita de la
poblacién.

Una vez presentados estos datos,
delega las siguientes tareas:

.

Realizar un analisis y diagnosti-
co de la situacién planteada en el
sector aplicando la matriz FODA o
DAFO.

Identificar el segmento o mer-
cado objetivo méas atractivo y
rentable a mediano plazo.

Identificar el tipo o tipos de for-
mato de tienda més rentables
con que iniciaria operaciones
comerciales.

Disefiar un plan estratégico de
marketing para el formato de
tienda elegido.

Formular la estrategia de posi-
cionamiento para el lanzamiento
de la tienda.
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Anexo 1. Definicién de negocios en Venezuela segun formatos

Formato Base

Sub-Formato

Caracteristicas

Hipermercados

Hipermercados

El Hipermercado ofrece todos los servicios de un supermer-
cado y otras actividades tales como: servicio de cafeterias o
restaurante, linea blanca y video, articulos electrodomésticos,
ropa y calzado, accesorios de automdviles, telecajeros, etc.
Tiene horarios similares de servicios. En su mayoria cuentan
con Scanners (lectura de codigos de barras). Posen amplios
pasillos con estanterias altas tipo depdsito, con la presencia de
impulsadoras y demostradoras. Establecimientos con un minimo
de doscientos (200) puestos.

Auto mercados
y Supermercados

Supermercados de
cadena.

Son establecimientos que operan con una misma direccion
corporativa, con un minimo de cinco (5) locales pertenecientes a
ella. Tiene un drea minima de trescientos (300) m2 de exhibicion
sinincluir el depdsito, un minimo de cinco cajas registradoras y
cuentan con facilidades completas de auto servicio y estaciona-
miento. Comercializan mas de ciento veinte (120) sub-categorias
de productos y también ofrecen otros servicios como carnice-
ria, charcuteria, pescaderia, panaderias, perfumeria, fruteria,
legumbres y verduras.

Supermercados
independientes.

Tienen un drea minima de doscientos cincuenta (250) m? de
exhibicion, un minimo de dos (2) cajas registradoras y cuentan
con facilidades de autoservicio. Tienen limitadas facilidades de
estacionamiento. Comercializan entre ciento diez y ciento veinte
(110) y (120) categorias de productos y también ofrecen otros
servicios como: carniceria, charcuteria, pescaderia, panaderias,
perfumeria, fruteria, legumbres y verduras

Mini-
Supermercados

Abastos

Mini-Supermercados

El &rea de estos negocios varia entre setenta y ciento cincuenta
(70) y (150) m2. Tienen pocas facilidades de auto servicio y
estacionamiento. Comercializan alrededor de ochenta y cinco
(85) categorias de productos y también ofrecen servicios como
carniceria, charcuteria, fruteria, legumbres y verduras.

Abastos

Abastos medianos y/o
grandes

Tienen un drea entre treinta y cincuenta (30) y (50) m2 Pueden
0 no tener cajas registradoras y no cuentan con facilidades
de autoservicio ni estacionamiento. Comercializan alrededor
de sesenta (60) categorias de productos y ofrecen servicios
adicionales como carniceria y charcuteria.

Abastos pequefios.

Su area es menor de treinta (30) m2 En muchos casos se trata
de negocios con una construccion improvisada y no poseen caja
registradora asi como tampoco tienen facilidades de autoservicio
ni estacionamiento. Comercializan alrededor de cuarenta (40)
categorias y no ofrecen ningdn tipo de servicios adicionales.

Bodegas

Puestos de mercados

Son establecimientos fijos que se encuentran dentro de los
mercados periféricos y los mercados libres, dedicados a la
venta de viveres, producto de cuidado personal y mantenimiento
del hogar.

Kioskos

Son establecimientos situados en los alrededores de las calles,
dedicados a comercializar confiteria, pasapalos, cigarrillos, hoji-
llas, pilas, revistas, periodicos, y otros articulos al menudeo.

Fuente: Store Audit de DATOS, C.A.
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Anexo 2. Descripcién de segmentos socioecondmicos de Venezuela

A/B C D E
Distribucidn 2.4% 18,3% 33,6% 45,7%
Ingreso >10.090.750 >2.234.770 1.060.000 697.284
familiar promedio
Fuente * Ganancia * Sueldo * Sueldo *Entrada a
del ingreso de empresa quincenal quincenal destajo
familiar propia * Por cuenta * Sueldo * Por cuenta
propia semanal propia (Sector
* Honorarios * Entrada informal)
profesionales adestajo  |* Sueldo
semanal
Tamafio 437 4,41 5,00 6,97
de la familia
(miembros)
Tipo de vivienda |* 48,6% vive  |* 56,6 vive * 66.9% vive|* 74,1% vive
en quinta en apartamento en casas en casa
. < de interés
de mteres social
social (13,1%
en ranchos)
Hacinamiento *1,8 por *1,8 por * 2,2 por * 2,6 por
habitacion habitacion habitacion habitacion
A/B C D E
Servicio *98% por * 94% por *95% por * 84% por acueducto
de agua potable acueducto acueducto acueducto
Servicio *94% aseo |* 87% aseo * 85% aseo * 67% aseo urbano
de aseo urbano urbano urbano urbano (22% container)
Eliminacion *98% aguas |* 98% aguas |* 96% aguas |* 69% aguas negras
de excretas negras negras negras (20% pozo séptico)
Servicio telefénico |* 90% tiene *83% tiene * 66% tiene * 30% tiene
Servicio eléctrico |* 100% tiene  |* 94,4% tiene |* 73,8% tiene |* 65,6% tiene
Nivel * Universitario |* Técnico * Primaria * Primaria incompleta
de instruccion superior completa * Primaria completa
* Secundaria  |* Secundaria
completa incompleta
Vehiculo promedio|* 1,3 carros |* 0,9 carros |* 1 carro cada |* 1 carro cada
por vivienda| por vivienda | 4 viviendas 5 viviendas
Ubicacién de la  |* Country Club |* EI Cafetal * Catia * Mamera
vivienda *Valle Arriba  |* El Marqués  |* 23 de Enero  |* La Bombilla
Ejemplo: Caracas |* La Lagunita |* La Castellana |* Caricuao * Carapita
Abajo
Estrato Aiio 1998 Enero-2007 1998-Ene 2007 | 1998 — Enero 2007
AB 3 [ 2.965.000 24 1>10.090.750 240% (199%)
C 18 572.050 | 18,3 >2.234.770 291% (148%)
D 39 199.870 | 33,6 1.060.000 430% (9%)
E 40 94,481 | 457 597.284 500% 61%
Promedio 296.000

Fuente: Datanalisis (2007)
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